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METODYKA TWORZENIA OCZEKIWANEGO
PROFILU KOMPETENCYJNEGO

Streszczenie: Zarzadzanie kompetencjami jako jeden z nowych nurtéw zarzadzania wpisuje sie
w ideologie gospodarki opartej na wiedzy. Jednym z elementdw zarzadzania kompetencjami sg
profile kompetencyjne, stuzace m.in.: okresleniu kompetencji niezbednych do efektywnej pracy
na danym stanowisku oraz porownywaniu ich z kompetencjami pracownikéw. Stworzenie
oczekiwanego profilu kompetencyjnego jest pracochtonne, jednak znacznie utatwia m.in. pro-
ces rekrutacji oraz planowanie Sciezki rozwoju pracownika.

Stowa kluczowe: kompetencje, profil kompetencyjny, gospodarka oparta na wiedzy

METHOD OF CREATING EXPECTED COMPETENCY PROFILE

Summary: Competency management as one of the new streams of management is part of the
ideology of a knowledge-based economy. One of the components of competency manage-
ment is competency profiles, which are used to determine, among other things, the competen-
ces necessary for effective work on a given position and to compare them with the compe-
tencies of employees. Creating the expected competency profile is labor-intensive, but it
greatly facilitates the process of recruiting and planning the employee's development path.

Key words: competence, competency profile, knowledge-based economy
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Wprowadzenie

W XXI wieku nasila sie tendencja przechodzenia od gospodarki opartej na
pracy i kapitale do gospodarki opartej na wiedzy (GOW). Istnienie GOW jest wa-
runkowane przez zdolno$¢ efektywnego wykorzystania wiedzy nie tylko na po-
ziomie organizacji, ale réwniez jednostek, regionéw i catych spoleczenstw. Tra-
dycyjne czynniki rozwoju gospodarczego wciaz pozostaja istotne w dziatalno$ci
ekonomicznej, jednak ustepuja miejsca wiedzy, kompetencjom, ktére stanowig
najwazniejszy czynnik produkcji'. Dostosowanie si¢ do nowych trendéw gospo-
darki wymusza zastosowanie nowych metod zarzadzania, wykorzystujacych wie-
dze pracownikéw. Jednag z nich jest zarzadzanie kompetencjami. Cele publikacji
bylo przedstawienie metod, za pomoca ktérych mozna wprowadzi¢ w przedsie-
biorstwie proces zarzadzania kompetencjami. Nalezy zacza¢ od zebrania infor-
macji dotyczacych tego, jakimi kompetencjami pracownicy przedsiebiorstwa juz
wladaja, a takze okredli¢, jakie kompetencje sa niezbedne na poszczegélnych
stanowiskach organizacji, aby zadania byly wykonywane w sposéb efektywny.
Na podstawie literatury zwiazanej z tematyka kompetencji autorka proponuje
kilka metod tworzenia profili kompetencyjnych, ktére umozliwiaja poréwnanie
kompetencji juz nabytych przez pracownikéw organizacji oraz tych, w przypadku
ktérych wystepuja luki kompetencyjne.

Istota kompetencji

W literaturze trudno jest znaleZ¢ jedna podstawowa definicje kompetencji,
poniewaz jest to pojecie wielowymiarowe. O kompetencjach jako jeden z pierw-
szych pisal D. McClelland, wedlug ktérego, to wlasnie kompetencje decyduja
o przysztym sukcesie zawodowym, a nie, jak wczes$niej uwazano, sama inteligen-
cja czy osobowos$¢. Kompetencje to: ,charakterystyki posiadane przez pracowni-
kéw, najcze$ciej reprezentowane przez wiedze, umiejetnosci, zdolnosci (KSA -
Knowledge, Skills, Abilities) i cechy osobowosciowe potrzebne do wtasciwego
wykonywania pracy”’. Koncepcje D. McClellnada rozwijal R. Boyatzis, ktéry sku-
pit sie¢ na znalezieniu podstawowych cech efektywnych kierownikéw. W swojej
pracy z poczatku lat osiemdziesiagtych XX wieku okreslit kompetencje jako:
»Potencjal, istniejacy w czlowieku, prowadzacy do takiego zachowania, ktére
przyczynia sie do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach
otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane wyniki. Kompetencja zbudowana

! B. Onak-Szczepanik, Polska na drodze do gospodarki opartej na wiedzy, Biblioteka Narodowa
2004, https://polona.pl/item/47146524/0/, s. 131-132 (data wejscia: 30.03.2017 r.).

2 G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami perspektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer,
Warszawa 2016, s. 14.

8 Human Resources Management: Perspectives and Isuue, G.R. Ferris, KM. Rowland, R.M.
Buckley (eds.), Allyn & Bacon, Boston 1990, za: M. Juchnowicz, L. Sienkiewicz, Jak oceniac
prace? Wartoscé stanowisk i kompetencji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006, s. 126.
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jest z trzech elementéw: motywacji i cech charakteru, obrazu wtasnej osoby i roli
spotecznej, umiejetnosci”*. D. D. Dubois i W. J. Rothwell zdefiniowali kompeten-
cje jako narzedzia, ktére pracownicy wykorzystuja na wiele ré6znych sposobéw,
chcac w ten sposéb dobrze wykonaé poszczegblne zadania na stanowisku pracy.
W pojeciu tym zawieraja sie zar6wno wiedza, jak i umiejetnodci, a zarazem
bardziej abstrakcyjne rodzaje kompetencji, za ktére autorzy uwazaja réwniez
cechy charakteru, np.: wytrwaltos¢, elastycznosc, cierpliwos$¢ i pewnosé siebie”.

Kompetencje sa réwnoczes$nie okreslane jako dyspozycje w zakresie: wiedzy,
umiejetnosci i postaw, ktére pozwalaja na realizacje zadan zawodowych na od-
powiednim poziomie® czy ,zesp6t wiadomosci, doswiadczenia, umiejetnosci,
uzdolnieri, wartosci i postaw”’. W opinii H. Kréla, kompetencje stanowia takze
predyspozycje w zakresie: wiedzy, umiejetnosci, cech i postaw, ktére zapewniaja
realizacje zadan zawodowych na poziomie skutecznym czy wrecz wyrdzniaja-
cym®.

Z kolei, S. Chetpa definiuje kompetencje podobnie jak inny termin, a mia-
nowicie kwalifikacje. Formuluje kwalifikacje jako system interpersonalnych wia-
Sciwosci kierownika, dyspozycji, ktére posiada, zaliczajac do nich cechy psycho-
logiczne i wiedze. Te natomiast dzieki wykorzystaniu w zachowaniach i odpo-
wiedniej interakcji, moga objawiac¢ sie pewnymi umiejetnosciami zawodowymi®.
Autorka tego artykutu nie zgadza sie z taka definicja. Kwalifikacje przez ktére
rozumie sie formalne wyksztalcenie potwierdzone dyplomem, certyfikatem, nie
$wiadcza o tym, ze formalne wyksztatcenie przektada sie na faktyczny poziom
wiedzy czy tez umiethnoéciw. Jednak nalezy podkresdli¢, ze kwalifikacje sa skla-
dowa kompetencji 1

Autorka zgadza sie z G. Filipowiczem'* w tej kwestii, iz nie powinno sie, mo-
wigc o kompetencjach, rozwaza¢ temperamentu, inteligencji czy osobowosci,
poniewaz sa one wzglednie stalymi cechami, za§ kompetencje to cechy, ktére
mozna rozwij ac®.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, na potrzeby artykulu kompetencje
okresla sie, jako zestaw trzech elementéw, tj.:

* Bilans Kapitatu Ludzkiego w Polsce, Raport podsumowujgcy pierwszq edycje badari realizo-
wang w 2010 r., PARP, Warszawa 2011, s. 26.

> D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, s. 35.

6 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 46.

7 A. Sajkiewicz, Kompetencje menedzeréw w organizacji uczqcej sie, Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2008, s. 119, 126.

8 H. Xrél, A. Ludwiczyniski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2014, s. 685.

% S. Chetpa, Kwalifikacje kadr kierowniczych przedsiebiorstw przemystowych. Kierunki i dyna-
mika zmian, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 18.

19 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 46.

' R. Walkowiak, Model kompetencji menedzeréw organizacji samorzgdowych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Warminisko-Mazurskiego, Olsztyn 2004, s. 18.

12 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami ... op. cit., s. 46.

13 1bidem, s. 46.
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+ wiedza (w potocznym rozumieniu — wiem ,,co”);
+ umiejetnosci (wiem ,jak” i potrafie);
- postawy (jestem gotéw i chce wykorzystac swa wiedze) **.

Scistemu sformutowaniu pojecia kompetencji nie stuzy jedynie przeanali-
zowanie r6znych definicji, nalezy takze przesledzi¢ ich najwazniejsze cechy, ktére
stanowia o ich wyjatkowosci. Jedna z tych cech jest zlozono$§é kompetencjilS.
Kazda z nich sktada sie, jak to zostalo przytoczone w przywolanej definicji,
z trzech elementéw, tj.: wiedzy, umiejetnosci i postaw. Zadnego z tych elementow
oddzielnie nie traktuje sie jako kompetencji, dopiero ich odpowiednie potgczenie
moze by¢ okreslone mianem kompetencji. Naturalnie kazda z kompetencji
w okreslonej mierze obejmuje pewne elementy, np. kompetencja sumiennosc/
rzetelnos¢ definiowana jako kultura pracy, czyli dbalo$¢ o jakos¢ zadan i zaan-
gazowanie w nie'®, w gtéwnej mierze sktada sie z odpowiedniej postawy pracow-
nika. Z kolei, kompetencja rozwigzywanie konfliktow, czyli osiaganie satysfakcjo-
nujacych rozwigzan dla wszystkich stron w sytuacjach konfliktowych'’, przede
wszystkim obejmuje umiejetnosci'®.

Kolejna, wazna cecha kompetenc;ji jest ich zmienno§¢, czyli mozliwo$¢ roz-
woju badz degradacji. To wtasnie ze wzgledu na te ceche z elementéw kompeten-
cji sa wylaczone cechy osobowosci, charakteru. Nalezy podkresli¢, ze wywieraja
one wplyw na kompetencje, jednak same w sobie nimi nie sa. Egzemplifikacja
moga by¢ ekstrawersja i introwersja, ktére zdecydowanie sa cechami osobowosci
oddzialujacymi m.in. na umiejetno$¢ nawiazywania kontaktéw spotecznych.
Umiejetno$¢ ta jest niezbedna w przypadku prezentacji wynikéw pracy na forum.
Ekstrawertycy prawdopodobnie szybciej beda w stanie przyswoic¢ sobie zasady
profesjonalnej prezentacji, a takze przypuszczalnie beda czerpaé¢ przyjemnosc
z zadan zawodowych z tym zwigzanych. Introwertykom réwniez moze udac sie
naby¢ taka umiejetnos¢, lecz proces nauki w tym przypadku bedzie zdecydowa-
nie dhuzszy". Z cechg zmiennosci jest jednoczesnie zwigzana mozliwo$é okresle-
nia skali opanowania danej kompetencji. Za przyklad moze postuzy¢ skala
wprawy, ktéra zawiera typowy proces uczenia sie i etapy ksztaltowania kompe-
tencji. Obejmuje ona cztery elementy zobrazowane na rysunku 1.

4 M. Kossowska, L. Sottysiriska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2002, s. 14.

15 1., Zbiegieri-Maciag, Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, Wolters Kluwer,
Krakéw 2006, s. 171.

16 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 374.

" Ibidem, s. 370.

8 Katalizator Innowacji, Uniwersalny Model Kompetencyjny, PARP, s. 17, http://katalizator-
innowacji.pl/ uploads/files/0/145/Kompetencje_book.pdf (data wejscia: 24.05.2017).

19 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 48-49.
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Rysunek 1.
Etapy ksztattowania kompetencji

™ e
P1 P2
nieswiadoma —» Swiadoma
niekompetencja niekompetencja
J N
\4
~N e
P4 P3
nieswiadoma <+— Swiadoma
kompetencja kompetencja
J \

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: L. Zbiegien-Maciag, Nowe tendencje i wyzwania
w zarzgdzaniu personelem, Wolters Kluwer, Krakéw 2006, s. 175.

Etap pierwszy (P1) obejmuje okres, w ktérym czlowiek nie zdaje sobie
sprawy z tego jakiej kompetencji mu brakuje, nie jest Swiadomy jakich umiejet-
nosci, wiedzy czy tez postaw wymaga dane zadanie zawodowe. W przypadku
drugiego etapu (P2) cztowiek probuje wykona¢ dane zadanie i u§wiadamia sobie
jakiej kompetencji mu brakuje. Nastepnie (etap P3) nabywa kompetencje po-
trzebna do danego zadania, jednak jej wykorzystanie sprawia mu problemy, wy-
maga ciaglego skupienia, aby nie pojawily sie btedy. Ostatni etap (P4) jest sytua-
cja, w ktérej cztowiek ma tak wysoki poziom opanowania danej kompetencji, ze
wykonywanie zadania jej angazujacej nie wymaga skupienia, dlatego czyni je
automatycznie.

Kolejna cecha kompetencji, na ktéra nalezy zwréci¢ szczegélng uwage, jest
ich mierzalno$€. Zgodnie z nig, istnieje mozliwo$¢ pomiaru kompetencji. Kazdej
z nich mozna przypisa¢ ré6zny poziom speltnienia®’. Wystepuja rézne skale shu-
z3ce zmierzeniu opanowania danej kompetencji. Najczesciej jest uzywana pie-
ciostopniowa skala, kt6rg przedstawiono w tabeli 1.

Mierzalnos$¢ jest $cisle powiazana z kolejnag, jedna z gtéwnych cech, majaca
wplyw na zdefiniowanie poszczeg6lnych kompetencji, a mianowicie ich zwiazek
z okreSlonymi zadaniami zawodowymi. Nalezy zalozy¢, iz kompetencja jest
pewna cecha, ktéra ujawnia sie w konkretnych zachowaniach, te z kolei sg pod-
stawa zadan, nie tylko zawodowych. Niestety, tego zwigzku nie mozna jedno-
znacznie okresli¢. Do wykonania niektérych zadan w zupetnosci wystarczy jedna
kompetencja, do innych potrzeba ich kilku, réwnie dobrze jedna kompetencja
moze by¢ wykorzystywana w wielu zadaniach lub $cisle wigza¢ sie¢ z tylko jedna
grupa zadan?.

201, Zbiegien-Maciag, Nowe tendencje i wyzwania..., op. cit., s. 174.
2! Katalizator Innowacji, Uniwersalny Model..., op. cit., s. 15.
22 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 46-47.
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Tabela 1.
Pieciopoziomowa skala opanowania kompetencji

POZIOM OPIS

Brak pozadanych zachowan, popetnianie bteddéw, wyrazna nieumiejetnos¢ poradzenia

Al sobie z zadaniami wymagajacymi danej kompetencji.

Podejmowanie préb zachowania sie w oczekiwany sposéb, poradzenia sobie z zadaniami

B2 wymagajgcymi danych kompetencji, popetnianie btedow.

Samodzielnosé, poprawne wykonywanie wiekszosci zadan wymagajacych danej kompeten-
C3 cji, problemy z nieco trudniejszymi zadaniami, btedy w przypadku nowych, niestandardo-
wych sytuacji.

Sprawna, bezbtedna realizacja wiekszosci zadan wymagajacych danej kompetencji, radze-
nie sobie réwniez z trudnymi zadaniami w niestandardowych sytuacjach. Przejawianie

D4 pozytywnych zachowar opisujacych dang kompetencje (osoby takie czesto stawiane s3 za
wzér do nasladowania). Wskazywanie i ttumaczenie innym oczekiwanych zachowan.
Doskonate wykonanie nawet wyjatkowo trudnych zadan wymagajacych tworczego podej-

Es5 Scia do danej kompetencji. Wysoki poziom automatyzmu wykonywanych czynnosci.

Przejawianie nowych zachowan z zakresu danej kompetencji, wyznaczanie w tym obszarze
tendenc;ji i trendow.

Zrédto: Katalizator Innowacji, Uniwersalny Model Kompetencyjny, Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci, s. 23.

Zachowania jako wskazniki kompetencji

Skoro to konkretne zachowania §wiadcza o opanowaniu jakiej$ kompeten-
cji, mozna powiedzieé, ze sa wskaznikami kompetencji*’. Definicje i opisy kom-
petencji sa tworzone wlasnie na podstawie obserwowalnych zachowar.

Na kazda kompetencje sklada sie kilka wskaznikéw — zachowan, a dodat-
kowo te same zachowania moga by¢ wskaZnikiem w przypadku dwéch réznych
kompetencji**, np. opanowanie emocji w trudnych sytuacjach moze by¢ wskazni-
kiem zaré6wno w odniesieniu do kompetencji rozwigzywanie konfliktéw, jak
i negocjacje. Ponadto, kazdy ze wskaznikéw réwniez jest poddawany skali opano-
wania. W tabeli 2 przedstawiono, w jaki sposéb sa stopniowane wskazniki do
kompetencji podejmowanie decyzji.

Waznym aspektem podczas okreslenia kompetencji potrzebnej do danego
zadania jest rowniez ustalenie pozadanego poziomu jej opanowania, umozliwia-
jacego optymalne wykonanie zadania. Pozostajac przy powyzszym przykladzie,
aby okresli¢ poziom danej kompetencji, wyznacza sie¢ poziom kazdego z wskazni-
kéw, a nastepnie wyciaga sie srednig.

B Ibidem, s. 61.
24 Ibidem.
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Tabela 2.
Przyktad okreslonych skalg wskaznikéw kompetencji podejmowanie decyzji

PODEJMOWANIE DECYZJI

Wskaznik Al B2 Cc3 D4 E5
Wykorzystanie Pochopnie Zdarza sie, ze | Podejmuje Trafnie podej- | Ma talent do
whnioskow z wyciaga wnio- | jego decyzje trafne decy- | muje decyzjei |podejmowania
analizy ski, jego decy- | nie s3 trafne, zZje na pod- udziela innym szybkich i traf-
dostepnych da- | zje najczesciej |[moze tez stawie pra- cennych wska- | nych decyz;ji.
nych. s nietrafne. wyciagac widtowych zowek w tym

nieprawidtowe | wnioskéw. zakresie.
whioski.
Prognozowanie | Nie przewiduje | Stara sie Potrafi okre- | Precyzyjnie Inne osoby
skutkow/rezulta- | rezultatow prognozowac | $lic¢ skutki okresla i opisuje | czesto konsultuja
téw podejmo- podjecia danej | skutki decyzji, |decyzjii dalekosiezne z nim skutki
wanych decyzji. | decyzji. ale miewa z znajduje rezultaty decyzji | réznych decyz;ji.
tym ktopoty. srodki zarad- | oraz uwzglednia | Doskonale
cze. je w dziataniu i trafnie przewi-
duje wptyw
decyzji na rozwoj
sytuacji.
Odpowiedni czas | Zbyt dtugo Zdarza mu sie | Podejmuje Nawet w trud- | Doskonale radzi
podejmowania podejmuje podjac decyzje | decyzje w nych sytuacjach | sobie z podej-
decyzji. decyzje, zdarza | zbyt pézno, np. | odpowiednim | podejmuje mowaniem trud-
sie, Ze niepo- Z powodu czasie. decyzje w nych decyzji
trzebnie je niezdecydowa- odpowiednim w odpowiednim
odwleka. nia. czasie. czasie, rowniez
w kryzysowych
sytuacjach.
Radzenie sobie z | Jezeli nie Jest w stanie Podejmuje Doskonale Nawet w wyjat-
brakiem kom- dysponuje podjac decyzje | decyzje rozpoznaje kowo skompli-
pletnych danych. | kompletem przy nawet nie kluczowe dla kowanych sytua-
informacji niepetnym dysponujac | danej sprawy cjach i przy nie-
unika podej- zasobie infor- | petnym informacje i na | wielkim zasobie
mowania macji, jednak | kompletem ich podstawie | informacji po-
decyzji. sprawia mu to | informacji podejmuje dejmuje trafne
trudnos¢. trafne decyzje. |decyzje.
Pomaga w tym
innym.
Uwzglednianie Podejmujac Czasami ma Podejmujac | Wyrdznia sie Proponuje rézne
réznych per- decyzje anali- | trudnosci z decyzje, szerokim spoj- | perspektywy
spektyw, ktore zuje problem rozpatrzeniem | rozpatruje rzeniem na spojrzenia na
pociagaja za sobg | jedynie w problemu w sytuacje dany problem problem, twérczo
podjete decyzje. |waskiej per- szerokiej per- | problemows |oraz doskonaty |szuka alternatyw,
spektywie, nie | spektywie, a z réznych umiejetnoscia | wspdtpracownicy
wskazujac takze ze znale- | perspektyw, |wskazywania konsultujg z nim
alternatywnych | zieniem alter- | potrafi wska- | rozwigzan rézne alterna-
rozwigzan. natywnych zac alterna- | alternatywnych. | tywy dla swoich
rozwigzan. tywne roz- problemdw.
wigzania.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Katalizator Innowacji, Uniwersalny Model Kompe-
tencyjny, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, s. 32.
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Tabela 3.
Przyktadowe okreslenie wymaganego poziomu opanowania danej kompetencji
na stanowisku X

PODEJMOWANIE DECYZJI Al B2 Cc3 D4 E5

Wykorzystanie wnioskéw z analizy dostepnych danych.

Prognozowanie skutkéw/rezultatéw podejmowanych decy-
zZji.

Odpowiedni czas podejmowania decyz;ji.

Radzenie sobie z brakiem kompletnych danych.

Uwzglednianie réznych perspektyw, ktére pociagaja za soba
podjete decyzje.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami. Per-
spektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 188.

Poziom odpowiednio nalezy zamieni¢ na liczbe (A - 1, B - 2 itd.), doda¢ do
siebie wszystkie optymalne poziomy kazdego wskaZnika i podzieli¢ na ilo$¢
wskaznikéw. W przedstawionym przyktadzie optymalnym poziomem kompeten-
cji podejmowanie decyzji na stanowisku X jest 2,8. Nalezy wynik zaokragli¢, tak
wiec optymalne opanowanie tej kompetencji niezbedne na stanowisku X wynosi
poziom C3 2,

Okreslajac optymalny poziom kazdego ze wskaZnikéw, trzeba podej$¢ do
tego bardzo racjonalnie, okresli¢, jaki poziom kompetencji faktycznie jest nie-
zbedny w firmie. Jezeli wyznaczy sie zbyt wysokie wymagania, moze okazac sie,
ze zaden z pracownikéw/kandydatéw na pracownikéw nie bedzie w stanie spet-
nic¢ tak wygérowanych wymagan.

Profil kompetencyjny - istota i konstrukcja

Profil kompetencyjny jest nazywany narzedziem, ktére pozwala wykorzystac
kompetencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi®®. Pojecie to, jak same kompeten-
cje, bywa réznie definiowane, czasami jest utozsamiane z pojeciem modelu
kompetencyjnego, lecz jest to bledne, poniewaz model kompetencyjny jest
pojeciem zdecydowanie szerszym, ktére zawiera w sobie profil kompetencyjny.
Juchnowicz i Sienkiewicz tak interpretuja pojecie modelu kompetencyjnego:
»Model kompetencji jest zbiorem wszystkich kompetencji wymaganych od
pracownikéw danej organizacji, pogrupowanych w odpowiednie zestawy dla po-
szczegblnych stanowisk lub rél organizacyjnych. Zestawy te nosza miano profili

% Katalizator Innowacji, Uniwersalny Model..., op. cit., s. 33.
%6 f. Sienkiewicz, Badanie empiryczne — zatozenia i wyniki [w:] L. Sienkiewicz, (red.),
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje, IBE, Warszawa 2013, s. 81.
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kompetencyjnych”*’. Mozna wiec stwierdzi¢, ze oczekiwany profil kompetencji
wskazuje, jakie kompetencje sa do wykonywania zadann na danym stanowisku,
atakze jaki powinien by¢ poziom ich opanowania. Zdecydowanie utatwiajg one
proces rekrutacji, gdyz, po zbadaniu kompetencji wraz z poziomami ich
opanowania przez osobe rekrutowang, mozna w prosty sposob poréwnac je
z optymalnym opanowaniem kompetencji nieodzownym na danym stanowisku.
Jednak proces rekrutacji nie jest jedynym zakresem wykorzystania profiléw
kompetencyjnych. Mozna w ten spos6b przedstawia¢ réwniez oczekiwania
wobec obecnych pracownikéw danej firmy czy dostosowywa¢ do nich szkolenia
ksztattujace odpowiednie kompetencje. Wykres 1. obrazuje jedna z mozliwosci
graficznej prezentacji profilu kompetencyjnego.

Wykres 1.
Przyktadowy, oczekiwany profil kompetencyjny przedstawiciela handlowego

Budowanie relacji

4
Samodzielnos¢ Dazenie do rezultatow
Orientacja na klienta Identyfikacja z firma
Negocjowanie Komunikatywnoéc

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami. Per-
spektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 387.

Graficzna prezentacja profilu kompetencji znacznie utatwia przekazywanie
r6znorodnych informacji pracownikom, kontakty z menedzerami czy tez oso-
bami prowadzacymi szkolenia. Jednak, aby profil speinial swoje zadanie, jego
tworzenie musi odbywac sie tak, jak zostalo to przedstawione w artykule. Nalezy
pamietac, ze wszystkie kompetencje powinny by¢ przetozone na wskazniki (czyli
zachowania), by osoby zainteresowane mogty zapoznac sie z doktadnymi wyma-
ganiami stawianymi danym stanowiskom®,

27 M. Juchnowicz, L. Sienkiewicz, Jak oceniac prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Wydaw-
nictwo Difin, Warszawa 2006.
2 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 110-111.

18



Wykres radarowy nie jest jedyna mozliwg forma przedstawiania profilu
kompetencyjnego, réwniez mozna go zamiesci¢ w tabeli — egzemplifikacja jest
tabela 4.

Tabela 4.
Przyktadowy, oczekiwany profil kompetencyjny

Menedzer sredniego szczebla

Kompetencja Al B2 Cc3 D4 E5

Praca w zespole.

Komunikacja

Rozwdj zespotu.

Budowanie relacji.

Demonstrowanie wartosci.

Zarzadzanie ryzykiem.

Zarzadzanie projektami.

Znajomos¢ ustug i produktow.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: H. Krél, A. Ludwiczyriski, Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 264-267.

Przedstawienie profilu kompetencyjnego w taki sposéb nie jest tak czytelne,
jak w przypadku wykresu, jednak takze speinia swojg funkcje.

Wybierajac kompetencije do oczekiwanego profilu kompetencyjnego danego
stanowiska pracy, nalezy pamietac, ze nie powinno sie w nim umieszczac¢ wszyst-
kich kompetencji majacych wplyw na prace na danym stanowisku, a jedynie te o
kluczowym znaczeniu, ktére w najwyzszym stopniu przyczyniaja sie do jakosci
realizowanych zadan i efektywno$ci na stanowisku.

Podsumowanie

Zarzadzanie kompetencjami jest coraz czesciej stosowang forma zarzadza-
nia kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwach. Aby bylo to mozliwe, niezbedne
jest stworzenie zestawu kompetencji nieodzownego w danym przedsiebiorstwie
(modelu kompetencji). Kompetencji samych w sobie nie mozna zaobserwowag,
przejawiaja sie one w zachowaniach w konkretnych sytuacjach. Dlatego wlasnie
przyjmuje sie, iz zachowania sa wskaznikami kompetencji. Wskazniki te podle-
gaja stopniowaniu, ktére umozliwia okreslenie poziomu opanowania danej kom-
petencji, pozadanego przez pracodawce.

Wybraniu kompetencji kluczowych dla danego stanowiska stuzy stworzenie
jego profilu kompetencyjnego, ktéry jest waznym narzedziem m.in. podczas re-
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krutacji pracownikéw. W takiej sytuacji nalezy oczywiScie dysponowac¢ narze-
dziami, ktérymi bedzie mozna zbada¢ kompetencje osoby ubiegajacej sie
o prace. Ich opracowanie wymaga czasu i pociaga za soba pewne koszty, lecz jest
to inwestycja, ktéra przynosi ogromne korzysci w przysztosci. Z drugiej strony, po
przedstawieniu osobie ubiegajacej sie o prace w danej firmie oczekiwan zwigza-
nych z danym stanowiskiem w zakresie kompetencji, pokazaniu jej, jakie kon-
kretnie zadania, a wrecz zachowania sa wymagane do spetnienia, moze okazac
sie, iz mniej os6b bedzie rozpoczynac prace i po krétkim czasie rezygnowac ze
stanowiska, argumentujac to faktem, iz spodziewali sie innego zakresu zadan.

Profil kompetencji moze réwniez sprzyja¢ podniesieniu wydajnosci na da-
nym stanowisku poprzez ustalenie, jakie kompetencje i w jakim stopniu powinny
zosta¢ rozwiniete u pracownika obejmujacego dane stanowisko. Dodatkowo,
profile kompetencyjne moga stuzy¢ planowaniu rozwoju kadry. Po okresleniu
profiléw kompetencyjnych do stanowisk pracy znajdujacych sie w danym przed-
siebiorstwie, a nastepnie zbadaniu kompetencji pracownikéw pod katem dopa-
sowania, mozna skutecznie ustali¢ $ciezke rozwoju pracownikéw, dostosowaé do
nich szkolenia, ktére podniosa ich odpowiednie kompetencje. W ten sposéb wy-
znacza sie réwniez punkt wyjsciowy i punkt docelowy, a takze mozna monitoro-
wac postepy.

Okredlenie profilow kompetencyjnych do wszystkich stanowisk pracy
w przedsiebiorstwie jest dlugotrwale i kosztowne, szczegdlnie kiedy firma nie
miala wczes$niej zadnych doswiadczenn w tym zakresie. Jednak zdecydowanie
warto ponie$¢ ten wysilek, poniewaz mozna osiagna¢ wiele korzysci wynikaja-
cych z zarzadzania kompetencjami.
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